Strategic Organization-Networking by 唐澤 昌敬
ネ ッ トワ ー ク組 織
Strategic Organization-Networking
1. ネットワーク組織
変化する状況の中で トップが大量の情報に埋没
し意思決定不能にならないように､ トップの情報
処理量を削減し､市場対応力を高めるとともに併
せて人間の能力を高める組織構造として事業部制
組織､SBU､マトリックス組織等が考えられて
来た｡それらは､個々には様々な運用上の問題を
発生させたが､それなりに効果を上げ､組織の状況
適応力を高めて来た｡しかしながら最近の通信と
コンピュータの発達､技術革新､国際化､価値観
の多様化等の構造的変化は､新たな対応を企業に
せまっている｡今まで以上に状況適応力を高める
こと､人間の個性と創造性を高めること､各種イ
ノべ-ショソを行い新たな価値の創造と欲求の充
足を行うことである｡このような新たな状況に対
応するのがネットワーク化である｡
企業の状況適応力を高めるとともに価値を創造
するひとつの有力なよりどころネットワーク化と
はどのようなことであろうか｡ネイスビッツはネ
､ソトワーク化を次のように定義している｡ F人々
が互いに話し合って考えや情報や資源を分ち合う
ことである』それはあくまでも人間中心であり､
人間と人間の直接的な接触､交流を前提としたも
のである｡ネットワークとして機械のネットワー
ク､通信のネットワークが取 り上げられるが､こ
れらはあくまで人間のネットワークを支えるもの
であり､決してネットワーク化の主役ではないの
である｡
ネットワークは社会におけるヨコの結びつきと
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して､古くから､友人グループ､同窓生の集り､
地域の集 り､研究会､趣味の会､婦人会､ボラ
ンティアの奉仕の会等､職業､身分を超えて幅広
く成立している｡人々は､タテの関係に支配され
るとともに自由な各種ネットワークに所属し､多
重な関係を築き上げている｡今までタテの関係を
中心に物事が考えられ､この種のネットワークはあま
り注目されていなかった｡しかしながら現実には､
これらの各種ネットワークはタテの関係を中心と
した現代社会でそれを補うものとして様々な役割
を果して来た｡企業組織がもたらす人間疎外から
人間性を回復したり､楽しさを増加させた り､感
性を豊かにすることに役立って来たのである｡従
来脇役であったこのネットワークが､成熟化した現
代社会､更には来たるべき脱産業社会において､
活力を生み出し､革新を生み出す原動力として､
急速に注目され始めたのである｡
アメリカにおいては､各種ネットワークは社会
を良くするものとしてかなり早くから注目されて
いた｡環境保護運動､消費者運動､反戦運動等の
市民運動が 1960年から1970年にかけてこのヨコ
関係､ネットワークを中心に展開し､それなりの
成果を上げていたのである｡現在のアメリカでは､
市民運動のように明確な目的のある裾野の広い運
動から単なる親睦を目的とするものまで､様々な
ネットワークが形成され社会に定着しているので
ある｡
ネットワークにはヨコの関係を作り､力を合わ
せることにより成果を上げるという楼能以外に､
もうひとつ見逃せない重要な践能が発見された｡
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それはネットワークの価値創造枚能である｡ネッ
トワークのメンバーの資質が比較的高い場合､メ
ンバーが横の結合に慣れ､親密度が高まるにつれ､
単なる連絡､情報の交換から新しい発想､新しい
概念が生まれるようになるのである｡この点ネイ
スビッツは次のように述べている｡ rネットワー
ク組織は情報を分ち合い､連絡を取り合うことを
主要な目的としているけれども､データから知識
を生み出し､その知識を交換するという程度でと
どまることはない｡ネットワーク組織に属する人
はそれぞれに新しい情報を入手すると､その情報
を総合して別の新しい考えを案出するのだ｡こう
して新たに作り出された思想なり考えをネットワ
(2)
ーク組織は分ち合うことになる』即ち､ネットワ
ークの相互作用の密度が高くなると自然と価値創
造が行われるのである｡従来は要素に注目し､要
素を深く掘り下げること､資源の組み合わせを変
えることによりもたらされたイノベーションがネ
ットワークという人間の知識､感性の新たな結合
関係が加わることにより自然に行われるというこ
とが明らかになったのである｡
このように最近急速に脚光を浴びているネット
ワークの一般的特色は､まず第一に参加が自由な
ことである｡決して参加することが強制されない
し､またやめるのも自由である｡第2にネットワ
ーク内では学歴､年令､出身､所得による上下関
係は存在せず､メンバーは全員平等である｡第3
に人間の直接的接触､人間の相互作用を原則とし
ている｡メンバーは直接会って話し合い､交流し､
意見交換を行うのである｡人間が主役なのである｡
割り当てられた仕事や役割を､ひとりでもくもく
とこなすということは､ネットワークではあり得
ないことである｡第4に決定は話し合いにより民
主的に行われる｡理解の進んだ社会的ネットワー
クでは､それほど話し合わなくても､十分話し合
ったのと同じ効果が得られる｡第5に情報は平等
にメンバーに伝えられる｡第6に関係が親密にな
り意見交換の密度が高くなると価値創造が行われ
る｡第 7に高遠な理念､理想よりも､現場の状況
もしくは特別の共通テーマのもとにネットワーク
が形成される｡第8にメンバーが興味のある事に
通じている人､奉仕の精神が旺盛な人がリーダー
となる｡第 9に小さなネットワークでは価値観が
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共通化する｡これらの特色のすべてを備えていな
ければネットワークとして成り立たないというわ
けではないが､現在見られるネットワークは､こ
れらの特色の多くを備えている｡
ネットワークのこのような機能､特性に注目し､
企業の状況適応力､創造性を高めようとするのが
企業を中心としたネットワーク化である｡企業を
中心としたネットワーク化は､産業におけるネッ
トワーク化､ネットワーク産業組織の成立と､企
業内における新たな組織構造､ネットワーク組積
構造の成立という形で進んでいる｡一般にはこの
両方のレベルをまとめてネットワーク組織と呼ん
でいる｡このネットワーク化により産業､企業は､
新たな状況に対して創造的に対応し､新たな価値
を生み出して行けるようになるのである｡企業を
中心としたネットワーク化は現在始まったはかり
であり､産業､企業に幅広く定着するにはまだま
だ時間がかかる事が予想されるが､人間を中心に
価値を創造する時代､21世紀の産業､企業のあり
方にひとつの方向性を与えるものである｡
ところで､新しい制度､組織は新しい状況に対
応するものとして生まれるものである｡ネットワ
ーク化はどのような社会的状況を背景に生れたの
であろうか｡企業を中心としたネットワーク化は
次のような最近の状況に対応するものとして展開
して来たものである｡
①通信とコソピュークの発達に伴う情報の大量
発生
かつての企業組織では情報は トップに集中し､
そこから下-流されていた｡伝統的組織において
は情報は､公式の階層構造を通じて下から上-集
中するとともにこの階層構造を上から下-伝えら
れていた｡ トップの情報処理量を削減するために
生まれた自己完結的組織､事業部制でも､その事
業部の情報は､事業部の上層部に集中し､そこか
ら下-流されていた｡このような情報の集中を加
速化し､決定的にしたのは情報と通信の発達であ
る｡毎日々々新たな大量な情報が発生しており､
必要な情報はその日のうちに処理しなければなら
なくなって来たのである｡このような状況におい
てはもはや､ トップのみならず､上級管理者にお
ける日常的情報処理も困難になり､情報処理シス
テムを大幅に改善するか､思い切って情報処理の
分散化をはかる必要が生じた｡
②価値観の多様化､ニーズの多様化
今までの日本は同質社会であり､考え方も､好
みもほは画一的であり､大量生産､大量販売の仕
組みに合っていた｡マーケットの状況も上層部で
大量のデータにより明らかになった｡しかしなが
ら､これからは､個人は自分の生き方､考え方を
主張し､自分なりのライフサイクルを確立し､そ
れを中心に各種選択を行って行くようになって来
ている｡またメディアの発達に刺激されて消費者
の好みはどんどん変化している｡このような状況
においては現場で発生している状況をできるだけ
早 く､正確に掴み､それに対して素早い対応をし
ていくことが必要である｡
③新たな価値の創造が必要
これからの時代は､知識 ･情報は幅広く共有さ
れ､単にそれらの知織 ･情報を利用するだけでは
差別化も出来ないし競争にどんどん負けてしまう｡
より多くの質の高い情報を早く集めるだけではな
く､それらに常に新しい意味を加え何かを創造し
て行かなければならないのである｡
④技術の高度化､専門化
現在､エレクトロニクス､バイオテクノロジ ､ー
新素材等の分野で技術革新が進んでいるが､その
内容は､益 狭々い分野に特化している｡その部分
においては誰にも負けない､他の企業も､その部
分についてはとても追いつかないという高度に専
門化した分野が増加している｡
⑤自律的人間の増大
規則化された中央集権的組織に入るのを拒否す
る､拘束を嫌う人間が増大する｡しかしながらこ
れらの人のすべてが自己調整力のある自律的人間
であるというわけではない｡このような人の中に
は自己管理､自己調整ができる自律的人間から､
単なる我ままな人間､怠惰な人間もいるし､放任
されると自己管理できない人間に至るまで様々な
レベルの人間がいる｡このような状況ではあるが､
自己調整できる自律的人間が除々に増加し､新し
い流れを作りつつあるのである｡
⑥外部資源の活用
変化が激しい状況の中で大型の設備投資をする
と短期間に陳腐化し､回収できなくなり投資リス
クが増大する｡また､新製品開発において求めら
れる個々の技術は高度に専門化しており短期間に
それらを自社技術により消化するのは極めて困難
になっている｡そういった意味で､新製品開発に
おいてはいかに他社資源を利用できるかが重要な
鍵となる｡
このようにどんどん変化する多様な社会的状況
に対応し､新たな価値を創造し､既存事業の再活
性化と新規事業の創造をはかるとともに人間の満
足を高めるには 中央権的組織､事業部制組織､
sBU､マトリックス組織という従来の組織構造
では十分ではない｡新たな選択可能な組織概念が
必要となっているのである｡変化する状況におい
て新たな結合関係を作り､事業を創造し､効率を
上げて行く組織である｡この新しい要求に応える
のがネットワーク化である｡
現在企業におけるネットワーク化は､前述の通
り2つの方向で進んでいる｡それは企業組織内に
おけるネットワーク化と企業と企業が結するネッ
トワーク化である｡
在)企業組織内におけるネットワーク化
情報処理能力の向上を目指した情報処理シス
テムをどのように作るかということと､企業と
いう組織に､新しい状況に適した組織構造､ネ
ットワーク組織構造をどのように作るかという
ことであるO後者は伝統的組積構造､事業部制
組織構造というように､組織の中にどのような
新しい組織構造を作るかの問題である｡
㊥企業と企業が結合するネットワーク化
企業もしくは､企業の一部を構成要素とする
新たな社会単位､組織が成立する｡ネットワー
ク産業組織と呼ばれるのがこれである｡ネット
ワーク産業組織では､個別企業の要請を超えた
独自の存在意義が生まれる｡ネットワーク産業
組織は､この独自の存在意義のもと､組織とし
て､共通目的､協働意欲､コミュニケ-ショソ
等､組織成立の基本的要素を満しながら成立し
展開している｡したがって､従来あるような組
織の要件を満していない単なる情報交換を行う
企業グループ､経済人の仲間集団とは異なるも
のである｡
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2.企業組織内のネットワーク化
企業組織内のネットワーク化には 2つの側面が
ある｡第 1の側面は､通信とコンピュータの発達
と情報処理システムの改善とともに進んでいる企
業内の情報化である｡企業管理システムの整備､
pos､各種データーベースの構築がこれにあた
る｡もうひとつの側面は､変化する多様な知識 ･
情報に対応し､新たな価値を創造し､自律的な人
間の満足を高める新たな結合関係を作ること､ネ
ットワーク組織構造作りである｡
企業組織内のネットワーク化の第 1の側面は企
業内の情報化である｡工場の生産情報システムを
整備し､原材料の在庫､従業員の配置､受注､生
産､納期､出荷を調整することである｡また､P
OSのような時々刻々更新されるデータベースを
構築し､最新の現場情報を集め､それに毎日人間
の解釈を加え､消費者のニーズに応えて行くこと
である｡セブンイレブンでは500mの商圏のニー
ズをPOSのシステムで把握し､それに特別な意
味づけを行うとともに､調達､配送のシステムを
結合し､多重なネットワークを作り上げている｡
企業組織内のネットワーク化のもうひとつの側
面は､新たな結合関係作り､ネットワーク組積構
造作りである｡ネットワーク組織構造作りとは顧
客のニーズ､工場の生産現場における出来事､新
たに発生している専門化された技術等､現場の情
報にもとづき､それらの事実を正しく理解し､開
通する知識 ･情報を持っている人を中心に､人材
･資源の新たな結合関係を作ることである｡そこ
では､問題解決に必要な人､問題解決に必要な知
識 ･情報 ･適正能力がある人が集り､議論し､意
見を交換し最適の問題解決を行うとともに､新た
な価値の創造を行う｡これは現場の事は現場の人
が一番良く知っているという考えが基本となって
いる｡
このネットワーク化は企業内の人材 ･資源の新
たな結合関係を作るという形で進むが､状況によ
っては､消費者､取引先等企業外の人材 ･資源と
の結合関係を作ることも必要である｡従来､企業
の組積構造は､企業内の人々のみによって作 り上
げられ､それらの人々が､問題の検討､解決に携
るのが一般的であったが､これからの時代の組織
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構造であるネットワーク組織構造では､そのテー
マに関係する人が企業の内外から集まり議論し､
問題の解決をはかるとともに新たな価値を生み出
して行くのである｡例えば､会社が新たに生み出
す商品､サービスについて企業の関係者のみなら
ず､必要に応じて消費者､仕入業者が参加し､刻
々と変化している状況を正しく理解し､お互いに
自由な議論をし､新しい方向を見出して行くこと
である｡このためにネットワーク組織構造は､ネ
ットワーク組織の様々な要件のうち特に次のよう
な仕組みを､備えていなければならない｡
①現場情報を収集し､すみやかに関係者に伝え
ることができる｡これにより状況に対する共通理
解を確保することができる｡
②直接的接触により話し合う場がある｡
知識 ･情報に関係者相互の意見を加え､意味づ
けを行うとともに相互の意見交換の相互作用を繰
り返すことにより価値の創造を行うので､そのた
めの場を確保する必要がある｡
③関係者相互で自由な議論が出来るように人間
の理解を深める桟会があること｡
④権限の機能化
ネットワーク組積構造においては権限は上から
与えられるものではなくその問題解決に必要な知
識 ･情報､適正能力に応じて発生する｡部長とか
係長というラインの名称にこだわらず､一般社員
でもそれについての知識 ･情報 ･適正能力があれ
は権限が発生するのである｡
このような前提を整備することにより､自由で
一体感のある結合関係が築き上げられるのである｡
このネットワーク組積構造と他の組積構造の大き
な違いは､この結合関係が固定的な関係ではない
と言うことである｡従来の組織では一度その安定
的関係が出来上ると､それはよほどのことがない
限り継続される｡その結合関係が解消されるのは､
極端な場合､倒産しそうだと言うような組織が存
続の危横にさらされているような場合に限られる｡
また､安定的関係は閉鎖的性格を帯び､新しい要
素を排除し､考え方が固定化､硬直化する傾向が
強くなる｡
ネットワーク組積構造では､その現場の状況に
最も適した結合関係を作ることを本質としている
ので､状況に応じて必要な再組織化が常に行われ
る｡また､そこから､新製品､新技術､新しい考
え方等様々な価値が創造されるが､その新しく生ま
れた価値自身が､その展開において新たな結合関
係を必要とし､ダイナミックな再組織化が行われ
る｡
このようなネットワ-ク組織構造が整備される
ことにより､次から次-と発生して来る知識 ･情
報に組織独得の意味が加えられ､新たな価値を創
造するとともに､更にその新たな価値を中心によ
り良い結合関係が作り上げられ､組織の自己革新
力は高まって来るのである｡
このようなネットワーク組織構造の例としては､
現在では主として社内の人材 ･資源の再結合をは
かったものであるが､企業内ヴェンチャー､独立
事業単位､小集団活動などがある｡また､現場中
心に大小様々な独立事業単位を編成し､企業を独
立事業単位の連合体にしていく動きもこれにあた
る｡但し､現在の企業内ヴェソチャー､独立事業
単位の創造力､自己更新力はまだまだ弱く､完全
なものとは言えず､ネットワ-ク組織構造は成立
途上にあると言える｡
3. 企業と企業が結合するネ tyトワーク化
現在､異業種交流､融合化等の言葉が頻繁に聞
かれるように､企業の垣板､業種の垣根を超えて
交流し､各種情報交換を行ったり､新たな商品開
発を行うことが活発に行われている｡銀行と証券
会社が共同して新しい金融商品を開発するとか､
各社の専門に合わせて､営業､企画､設計､製造
等の一連の仕事を分担しより良い製品を供給する
とか､問屋同志が顧客情報を共通化するとか､新
たな提携関係､結合関係が生まれている｡このよ
うに個別企業の枠を超えて､企業もしくは企業の
一部が結合するのがネットワーク化であり､そこ
から生まれる独自の存在意義のある社会単位がネ
ットワーク産業組織である｡
ネットワーク産業組織は､共有化できる顧客の
ニーズ､高度に専門化された技術 ･知織､専門化
された商品､他では得られない個別情報､その会
社にしかない固有の設備等にもとづき構成され､
それにより企業が不足を補ったり､相乗効果を高
めたり､新たな価値を生み出すことを目的とした
組織である｡企画力は高いが製造が弱い会社が､
製造の強い会社と共同して仕事を受注するとか､
個別の配送は効率が悪いので数社集って共同配送
するとか､エレクトロニクスに強い会社と新素材
に強い会社が連携して複合商品を開発するような
形で技術 ･知織 ･情報をもとに新たな組織が出来
上上るのである｡
当初は､ネットワーク構成企業の明確な目的 ･
意図のもとにネットワーク産業組織は成立するの
であるが､関係が親密になると､その後はそこで
生まれた新たな価値にもとづき､結合の再構成､
革新が行われ､ネットワーク産業組織は個別企業
の意図を超えた独自の存在意義のある社会単位と
しての性格を強めて来るのである｡
企業と企業が結合するネットワ-ク化には 4つ(3)
の型がある｡
(9情報交換型ネットワーク
②資源相互利用型ネットワーク
③情報処理能力向上型ネットワーク
④価値創造型ネットワーク
1)情報交換型ネ･yトワーク
異業種交流の連絡会､各種経済人の団体等に
見られるように交流､相互理解､意見発表､情報
交換に重点が置かれる｡参加は自由で､参加者の
目的も漠然としており､参加者が個々に提携先を
見つけて新たな結合関係を作ることがあるが､ネ
ットワークとして新しい価値を創造する力は若干
弱い｡メンバーの固定している社長の出身校の排
他的な同窓会､同業者組合は含まれない｡但し､
親しい企業､仲間グル-プでも､新しいメンバー
がどんどん参加し､新しい情報が入手でき､創造
性が刺激されれば､ここでいうネットワークに近
くなる｡この段階では必ずしも組織として成立し
てない場合があり企業と企業が結合するネットワ
-ク化の初期の形態である｡
現在このタイプの交流､情報交換のネットワー
クが大変多い｡表 Ⅰの経済同友会の昭和61年の企
業ネットワーク形成目的の調査でも､人的資源の
交流という情報交換を主目的としたネットワーク
が上位にランクされている｡
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I- 1 企業ネットワーク形成の目的
現 在 将 来
1. 資本関係 1. 技術ノウ-ウの相
58.5% 互利用 83.4ヲg
2. 技術ノウ-ウの相 2. 情報資源の共有
互利用 57.7ヲg 80.1%
3. 人的資源の交流 3. 技術の共同開発
56.2% 71.7%
4. 情報資源の共有 4. 人的資源の交流
51.5% 55.770
5. 技術の共同開発 5.資本関係
41.9ヲg 52.9%
6. 流通経路の共有 6. 流通経路の共有
26.2% 47.5%
7. 共同生産 7. 共同生産
経済同友会 ｢企業自書｣
2)資源相互利用型
従来は､商品のライフサイクルも長く､その間
一定の量の需要が見込まれたので､自前の技術を
開発し､自前で設備投資をして対応しても､回収
の機会は十分であった｡課題はその生産性をどれ
だけ上げ､コストを下げられるかという点にあっ
た｡しかしながら最近は､変化のテンポがより一
層速くなるとともに市場はますます多様化､細分
化し､企業はライフサイクルの短い沢山の種類の
商品を少数供給していくことが求められるように
なって来た｡従来言われている少品種大量生産か
ら多品種小量生産とい う変化に更に､この多品種
の内容がどんどん入れかわるという新しい状況が
加わっているのである｡このような状況の中で､
分野によってはすべて自前の技術開発､自前の設
備投資で対応しようとすると需要の変化に追い付
かなくなってしまう｡また､このような状況で必
要な分野すべてに自前の技術開発､設備開発を続
けると､基礎的技術能力の向上､潜在能力の向上
という効果は認められるが､投資が回収出来なく
なり企業の存続が困難になるという重大な問題が
発生する恐れがある｡
これタこ対応するために､自社の得意な技術分野､
方法はどんどん専門特化し､経験の蓄積をはかる
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が､新製品開発等において自社に不足する資源は
自社の技術等を軸に外部の技術 ･方法 ･知識設備
を利用し､相手が必要としている自社の技術 ･方
法 ･知識 ･設備は相手側に提供していくという結
合が多くなって来ている｡これにより変化する状
況の中で.'自主性を維持しながら､リスクを最少
にし､弾力的に対応できるようにしているのであ
る｡
お互いに不足資源を補 う､この型のネットワー
クにおいては､ネットワーク参加企業がそれぞれ
しっかりとした技術 ･方法 ･知識もしくはそれな
りの設備を有していることが必要である｡これが
従来の上下関係､もしくは政治力を前提にした結
合関係との大きな相違である｡
単に相手の資源を利用しようとする場合は､こ
こで言うネットワークという結合関係は成立しな
い｡相手の資源を一方的に利用する形態は特別な
場合を除き､通常の市場取引である｡一方通行の
関係はネットワークのきっかけにはなるが､それ
自体はネットワークとはならないのである｡双方
向になってはじめてネットワークという結合関係
が生じるのである｡
設計はA社､製造はB社､販売はC社とそれぞ
れの特色を生かした結合､エレクトロニクスに強
いA社が､新素材の技術のあるB社に技術供与す
るとともに､新素材の技術を獲得し､A社､B社
それぞれが独自の新製品を開発する結合がこれに
あたる｡新素材の技術のあるB社がA社からエレ
クトロニクスの技術を購入した場合は､それのみ
をとらえれば､これは単なる市場取引であり､ネ
ットワーク結合ではない｡
ネットワーク 通常の市場取引
このような形で企業が自由に結合することによ
り不足資源が調達できるとともに自社資源の開発
力が高まり､利用率が上るという相乗効果が発生
するのである｡
従来も親会社と子会社､下請企業という結合関
係が存在したが､これは構成企業が比較的固定的
であり､上下の階層関係も明確であるし､利用の
形態も親会社から子会社､下請企業-と完全な一
方通行であり､ここで言うネットワークではない｡
但し､下請企業が自由に親会社を選べる場合､あ
る程度の平等性が維持される場合は､下請企業の
生産力と親会社の営業力を相互に利用するという､
ネットワークに近い形態になる｡
経済同友会の調査では､この資源相互利用型の
ネットワークは､企業のネットワーク化の目的で､
現時点で第 2位に､将来においては第 1位にラソ
クされており､各企業が最も期待している企業の
結合形態である｡この結果から今後のネットワー
ク化は資源の相互利用型を基本形態として発展し
て行くことが予想される｡
この資源相互利用型のネットワークは内部資源
を相互に利用する形態から､今後は､ネットワー
ク外の資源を共同して利用したり､外部に新たに､
共同して利用する生産設備､流通経路を作ったり､
更には新たな価値を創造していくという結合形態
に展開していくのである｡
3)情報処理能力向上型ネットワーク
企業と企業の問で機器の共同利用にとどまらず､
新たな情報処理システムを構築し､情報を共有し､
必要な情報の量と質を確保するとともに､そこに
ネットワーク独特の解釈を加えることである｡
複数の同業種の小売店が連携し､顧客のデータ
ベースを作 り､そこに何らかの解釈を加え､商品
開発､仕入方法の改善に利用して行くことである｡
二 二 〒 二 二
複数の異業種の企業が､年令､所得､家族構成､
学歴がほぼ同じで消費行動が類似していると思わ
れる同じセグメントの顧客情報を交換し､顧客数
を増やすとともに､その一般的傾向を掴み､共通
化した顧客に対して新たなサービスを提供する｡
これにより､不特定多数を対象とするよりもはる
かに効果的なマーケティング活動を行うことが出
来る｡
また､科学技術情報を共有し､その取り出し方
と解釈の仕方に独得の工夫をしたシステムもある｡
経済同友会の調査では､情報資源の共有という､
情報処理能力向上型ネットワークは現在では第5
位であるが､将来では､資源相互利用型に次いで
第2位に位置されており､情報 ･通信のイソフラ
ストラクチャーのより一層の整備に伴い､これか
ら本格的に展開するネットワークである｡
4) 価値創造型ネ･ソトワーク
ネットワーク構成企業が必要に応じて､その技
術 ･知謡い 方法 ･考え方を提供し合い､相互作用
の中で､人間を通して新たな価値を生み出して行
くことである｡このネットワークの主役は人間で
ある.様々なネットワークが用いられるが､それ
を意味ある形で結びつけるのは人間である｡各種
技術も､知識も､そこで用いられる情報も､人間
を通して意味づけが行われる｡複数の人間が同じ
場所でその技術等について､共通に理解し､共に
考え議論を重ねることにより新 しい価値を創造
して行くことである｡決してコソビュータや通信
の物的ネットワークが自動的に価値を生み出して
いくわけではない｡
各企業から様々な技術者が集まり､技術の共同
開発､製品の共同開発が行われたり､様々な感性
を持った人材が集まり､新たに入手した知識 ･情
報に様々な解釈を加え消費者の新しいニーズを発
見したり､新しいコンセプト､新しいデザイン等
を生み出したりすることである｡即ち､常にイノ
ヴェーショソを行って行くことである｡この考え
方の相互作用は創造性を最大限に発揮するために
個別企業の理念､文化を超えた企業の枠外で､新
しい事実が発生している状況に最も近いところで
行われる必要がある｡したがって､そのような事
実が発生している場所で､必要な技術 ･知識 ･情
報を持った人を中心にした結合関係が出来上るの
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である｡
一度このようなネットワークが成立すると､市
場における変化､技術の変化に合わせて参加者の
能力も進歩するとともにネットワーク内に蓄積さ
れる知識 ･情報が充実する｡このような進歩は新
たな状況に対する適応力を高めるとともに新たな
人材を集め､ネットワークの創造性を高めること
になる｡このような過程を経てネ､ソトワークは独
自の存在意義を持つようになるのである｡ここに
特定目的を達成するために構成､再構成された社
会単位､新しい組織が成立するのであるo
価値創造型ネットワークは､不足を補 う､相乗
効果を高めるという結合形態､資源相互利用型ネ
ットワーク以上に将来､最も期待されているネッ
トワークである｡
現代社会は産業社会が成熟化し､脱産業社会へ
向っている｡そこで求められているのは機械を中
心とした効率とか生産性という概念ではなく人間
を中心とした意味､価値である｡物を大量に生産
し､それを消費することよりも､人間がいかに生
きるか､何を考え何を生み出すかが重要なのであ
る｡21世紀はまさに人間を中心に社会の仕組みが
考えられる時代なのである｡このような大きな社
会構造の変化にマッチしているのが､この価値創
造型ネットワークである｡経済同友会の調査では
新規事業開発については､現状ではまだまだ自社
の開発スタッフを中心に､新規事業部門もしくは
プロジェクトチームを作って行く自前主義が中心
である｡しかしながら将来では､技術の共同開発
を目的としたネットワーク形成が3位ランクされ
ており､少しづっその意識と方向性が変わりつつ
あることを示している｡
ネットワーク産業組織は､その参加している企
業の規模､業種によって様々な結合形態がある｡
そのひとつは比較的小規模な企業の場合であるが
企業全体がネットワーク産業組織に属する形態で
カルチャーは共通化することが多い｡
もうひとつは組織の一部が結合する仕方である｡
大規模な企業のネットワーク化はこのような形で
進むことが多い｡A､B､C､D各社は､それぞ
れ別の理念､コンセプト､文化を持っており､更
にそれとは別にネットワークのコンセプト､文化
が成立する｡
結合の仕方にはこのような形態があるが､現実
には企業はひとつのネットワークに所属するので
はなく､時には企業全体が､時には企業の一部分
が様々なネットワークに所属するという複合的な
形態を取るのである｡
m / --＼
二 i-_I:vI=I -= v i= -二
この場合はグループのカルチャーと個別企業の
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最終的には企業も個人も様々なネットワークに
複属することになる｡企業は､企業同志､テーマ
ごとに様々なネットワークを形成するし､そこに
おける従業員も､企業とは別に様々なネットワー
クに所属することになる｡そのような様々なレベ
ルのネットワークが複雑にからみ合って新たなダ
イナミズムが生れて来るのである｡
4. ネ ットワーク産業組織の成立と維持
企業と企業が結合したネットワークであるネッ
トワーク産業組織は､特定目的を達成するために
構成､再構成された社会単位､すなわち組織であ
る｡したがってその成立､維持には一般の組織の
成立､維持とほぼ同じ要件が必要である｡
1)共通目的
組織として成立するには､共通目的の存在が不
可欠である｡上から与えられた日的ではなく､変
化する状況の中から生まれたネットワーク構成メ
ソ/i-が共通に理解している目的の存在である｡
これはネットワークに参加している企業の目的と
は必ずしも一致しない｡状況に対応しながら新た
な知識 ･情報も加え､価値創造を行う過程で自然
に生まれるものである｡メンバーの共同研究､共
同開発を通して共通目的が生ま'h､共通目的が組
織の自己革新過程で更新されることにより､ネ､ソ
トワーク産業組織は組織として成立し､維持され
るのである｡状況の変化に応じてネットワーク産
業組織に新たな共通目的が形成されないと組織は
自然消滅することになる｡
この共通目的は､メンバーが直接的議論を戦わ
し､価値創造している中から生まれて来たもので
あり､まさに個人の主観が十分反映されたもので
ある｡したがってネットワーク産業組織の共通目
的は､目的の理解と納得という調整のプロセスを
経ずして個人目的とはば一致するのである｡
2)協働意欲
組織として成立するには､第 2番目に､ネット
ワーク組織内で進んでメソバーが協力し合 うとい
う協働意欲が必要である｡それには､各メンバー
が提供した労力に対して､そのネットワーク組織
内で有形､無形の見返 りが得られることである｡
誘因の提供は､ネットワーク産業組織に参加す
るか否か､ネットワ-ク産業組織にとどまるか否
か､進んで仲間と協働するか否かの選択において
重要な要素となる｡はじめてネットワーク産業組
織に参加しようとする場合､参加希望者 (参加希
望企業)が期待している見返 りが得られるかどう
か､また現在のメンバーがそのネットワーク産業
組織にとどまるかどうか判断する場合､期待して
いる見返 りが得られているか､また今後も得られ
るかは､いくつかの要因のうち最も有力な決定要
因である｡宗教的ネットワーク､慈善的ネットワ
ークのように見返 りを求めないネットワークもあ
るが､ネットワーク産業組織においては原則的に
何らかの見返 り､誘因が必要である｡但し､自己
革新が順調に進んでいるネットワーク産業組織に
おいては､見返 りを求めずに活動している人も多
数見受ける｡しかし､それはより良い運営の結果
自然に生まれるものであり､ネットワーク産業組
織から生まれる独得のプラスアルファの効果であ
る｡奉仕的要素のみを最初から求めるとネ､ソトワ
ーク産業組織は成立しないのである｡
親会社､子会社､下請企業のグループが成立し､
維持されるのは､子会社､下請企業に現実に利益
がもたらされるためであり､更にそのグループに
属することにより､将来も売上､利益が伸びるこ
とが予想される場合である｡同様にネットワー
ク産業組織内でメンバーが協力し合って行こうと
いう気持になるには､原則的に､ネットワーク産
業組織内で新たな情報が得られること､新たな価
値が加わった情報が得られること､創造が行われ
ること､技術的進歩が得られること､人間的に成
長できること､金銭的利益が得られることが必要
である｡ネットワーク産業組織がこれらの誘因を
提供し続けることにより､メンバーは進んでネッ
トワーク産業組織で助け合って活動しようという
意欲が湧くのである｡この意欲は､組織目的と個
人目的の一致､仲間の人間性と仕事の理解､ リー
ダーシップの存在という一連の要件を通して統合
され､統一的パワーとなるのである｡
この統合は､従来の企業組織における統合と若
干異なる｡企業組織においては組織目的は長期間
不変である｡また､協働する仲間も長い付合いで
あり､その仕事も十分理解している｡そう言った
意味で企業組織において一度達成された統合は安
定的である｡これに対してネットワーク産業組織
における統合は､共通目的もネットワーク産業組
織の成長過程で変化するし､協働する仲間も､仲
間の仕事もどんどん変わる｡また､そこにおける
リーダーもテーマの変更に応じてふさわしい人に
交替していく｡したがってネットワーク産業組織
において達成された統合は､安定的なものではな
く､新たな状況の発生に応じて新たな統合が達成
される｡即ち､ネットワーク産業組織では状況に
応じた動態的統合が達成されるのである｡
これをもってネットワーク産業組織における統
合性は低いという人がいるがこれは誤解である｡
他の組.級と比較し､その目的は個人の主観的判断
の相互作用の結果生まれたものであるし､仲間と
も直接的接触を基本とした親密な関係が築かれて
いる｡したがって､そのテーマの追求における統
合の達成度は高いと言える｡
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3)イノヴェーションを行うリー ダーの存在
企業におけるリーダーの存在と戦略的 リー ダー
シップの重要性はますます高まっているが､ネッ
トワーク産業組織においても､リーダーの役割は
大変重要である｡安定的均衡状態は少なく､常に
動態的に変化している組織においてほ､成行きま
かせでそれがより良い方向に進んで行くという保
障はない｡より時代に適合した方向-進化して行
く場合もあるし､とんでもない方向に行ってしま
うこともある｡
したがって､時代の流れ､現場の状況の流れを
正しく把握し､将来を洞察し､ゆるやかな方向づ
けを行うリーダーの存在が必要である｡企業にお
ける方向づけは時には強引に､コソセプトにしぼ
り込んで行くこともあるがネットワークにおける
方向づけは､あくまでも個人の思考､行動を拘束
しない､ゆるやかな方向づけである｡このゆるや
かな方向づけは時には雰囲気､イメージというレ
ベルの場合もある｡この方向づけほメソバーに支
持されるものでなければ効果は十分上らない｡
また､ネットワーク産業組織が価値あるものと
して継続するには常にイノヴェーションが行われ
なければならない｡このためにはメンバーの成長
のみならず､外部から常に新しい要素を加え新た
な結合関係を作らなければならない｡この点も､
組織の自己革新にのみゆだねるわけに行かない｡
このためにも組織の創造性のレベルと方向を見出
し､新たな結合関係を築き上げるリーダーの存在
が必要である｡
ネットワ-ク産業組織の維持には リーダーの存
在が必要であるが､それではネットワーク産業組
織においてリーダーはどのようにして生まれて来
るのであろうか｡自由で平等な､対等な人間関係
を基本としているので､上下の関係にもとづくリ
ーダーは存在しない｡もちろん､外部からリーダ
ーが割 り当てられることはない｡その相互作用を
通して､ リーダーとしてふさわしい役割を果す人
が自然発生的に生まれるのである｡ネットワーク
産業組織では､後述するネットワーク組織に参加
する人に要請される9つの能力に加えて､次のよ
うな要件を満たした人が リーダーとなる｡
①将来を洞察した魅力ある方向づけが行える人
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ネットワーク産業組織は参加が自由であるの
で､当初の目的が達成されると自然に消滅して
しまう｡それを防止するには､相互作用の過程
で理解したメンバーの希望を新しい状況に応じ
て再構成し､魅力ある形で提示することが出来
る人が必要である｡
②価値創造の過程で枚能的権限にもとづく正し
い影響力の行使を蓄積した人
本人の持っている知識 ･情報 ･適正能力をフ
ルに発揮し､各テーマの追求に常に積極的に貢
献し､実績をあげている人｡
③ネットワーク産業組織に対して奉仕している
人
本人の利益を超えてネットワーク産業組織内
の出来事に対して物質的にも精神的にも､求め
られている以上の犠牲を払っている人｡そのネ
ットワークにヴォラソティア精神に近い感情を
いだいている人である｡
新しい価値を生み出すだけではなく､自分の
感性がネットワークに浸透するとともに仲間の
感性を十分受け止めるようになって来ると､動
態的感激が自然に生まれてくる｡ネットワーク
に対する愛着が湧いて来ると本人の利害を超え
てネットワークに対して何かをしたい､何か役
立ちたいという感情が湧いて来る｡かつての知
識階級プロフェッショナルは､社会奉仕の精神
を第-に､その職業に従事し社会的信頼をかち
取って来たのである｡当時のプロフェッショナ
ルは､高い専門知識を持っているのみならず､
厳しい職業倫理のもとに奉仕の精神を発揮し､
その知識を社会に役立つように用い､社会が
より良い方向-向うように指導的役割を果して
いたのである｡ヨコの自由な結合関係であるネ
､ソトワークにおいても､このような奉仕の精神
を持った人が信頼を勝ち取って行くことになる
のである｡
④ネットワーク産業組織のメソバーに対する継
続的援助をしている人
特別に定められた役割ではないが､常にメソ
バーの活動がより良くなるような状況作 りをし
たり､アドバイスをしている人｡
⑤豊富な個人的ネットワークを持っている人
ネットワーク産業組織以外に個人の資格で様
々なネットワ-クに所属し､多方面で価値創造
を行っていること｡従来は ト､ソプのみが様々な
ネットワークに所属していたが､これからは､
従業員レベルでもネ､ソトワーク指向が強くなり､
全員がそれなりのネットワークを持つようにな
る｡このような状況においては豊富なネ･ソトワ
ークを持ち､それを生かしている人が仲間から
より信頼されるようになる｡
⑥魅力のある人
ネットワーク産業組織に限定したことではな
いが､能力的にも人間的にも優れており､かつ
積極的行動力がある人｡特に､ネ､ソトワーク産
業組織は直接的接触を前提にしているので､こ
の要件が特に重要である｡
4)共有価値の形成
ネットワーク産業組織では､技術者､専門家が
熱中して創造活動を行う｡そこでは､メンバーは
高い集中力を発揮し､技術､情報を深く理解し､
とことんまで議論する｡そのためには､全体的に
知的な雰囲気が必要な場合もある｡また､満足､
楽しさ､うれしさという感情を共有し一体感を持
つことも必要である｡同質性を高めていくこと､
コモンカルチャーを形成して行くことは､有効性
を高めるために通常の組織よりもその必要性が高
い.但し､あまりにも､同質性､一体感が強くな
り過ぎると仲良しグループのように排他的になり､
ネットワーク産業組織の成長がストップすること
もある｡
5) ネ･Jトワー ク産業組按に適した考え方の形成
①現場重視
ネットワーク産業組織は､上から与えられた
指示によって中央集権的に動く組織ではない｡
現場の状況が優先し､現場の状況に応じて様々
な創造､イノダェ-ショソが行われる組織であ
る｡したがって､現場重視の考え方が大切であ
る｡
②行動重視
ネットワーク産業組織では､頭で考えるだけ
ではなく､開発した物を具体的に製造し､試し
て見るように常に成否を確かめる姿勢が必要で
ある｡外に対して常に働きかけ､反応を見て､
反省することによりネットワーク産業組織はそ
のバランスを維持することが出来る｡
③人間優先
ネットワーク産業組織内には物的､人的様々
なネットワークが複合的に成立するが､それら
を結びつけるのも､そこから新しい価値を生み
出すのも人間である｡したがって､人間を最も
重んじる考え､問題を解決し､価値を創造する
のは機械でも技術でもなく､あくまでも人間で
あると言う考えを全員が持つことが必要である｡
6) コミュニケーション
一般的に､組織成立の重要な要素であると考え
られているコミュニケーショソについてはどうで
あろうか｡コミュニケーションがうまくいくため
には双方向のコミュニケーションの体系の存在と､
伝達セソクーの役目を果せる人の存在が必要であ
るが､そもそも､ネットワーク産業組織は人間中
心､直接的接触､意見交換を本質としており､コ
ミュニケーションの体系そのものである｡また､
ネットワークのメソ/ミー ひとりひとりがリーダー
を中心に相互に網の目のように作り上げられたネ
ットワークのキーステーションとなっているので
ある｡このようなコミュニケーションの要素がな
ければ､ネットワーク産業組織は最初から成立し
ないのである｡
5. ネ ットワーク組粒に参加する人に要請
される能力
従来はネットワークの構成メンバーと言うと政
治力のある人､交渉力のある人､調整力のある人､
社交性のある人､人当りの良い人というイメージ
が強かった｡それは前述の通り1960年代､ 1970
年代の当初のネットワークが環境保護運動､反戦
運動､婦人運動等の市民運動が中心で同じ考えの
人々を横断的に集めてひとつのパワーとし影響力
を与えていくことを目_的としていたためであるo
そこでは同じような考えの人々のつなが りが重ん
じられ､創造よりも連帯が求められた｡したがっ
てこのレベルでは協調性､人当りの良さが重要な
要素であった｡しかしながら､現在企業を中心と
して進んでいるネットワークは､そこで直接的接
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蝕による十分な議論が行われ､技術 ･情報 ･知織
を結びつけた創造活動が行われているので､深い
専門知識､高い集中力､それなりの理解力を持つ
人々によって構成されている｡したがって単に協
調性がある､人当りの良いというだけの人間は企
業におけるネットワークのメソバーとしてほふさ
わしくないのである｡単に仲間と仲良くやって行
くことが上手な人間だけが集まっても何ら創造活
動は行われず､新たな価値の創造を目指している
企業におけるネ､ソトワークは成立しないのである｡
もちろんネットワークは人間と人間との直接的接
触を本質としているので､協調性､人当りの良さ
等はもちろん不可欠の要素である｡この要素があ
ってはじめてネットワークが成立するきっかけと
なるのである｡しかしながらネットワーク成立の
ためには､このような協調性､人当りの良さに加
えていくつかの新しい能力が要求されるのである｡
それでは､価値の創造を目指す企業組織内のネ
ットワーク及び企業と企業が結合するネットワー
クに参加する人にはどのような新たな能力が必要
とされるのであろうか｡少くとも次に列挙する能
力のうち幾つかはある程度備えていなければなら
ない｡
1)個別の技術 ･知識 ･情掛 こ自分なりの意味､
解釈が加えられること
自分なりの統一的物の考え方を持っており､ひ
とつひとつの技術 ･知識 ･情報を-担自分の思考
の体系を通し､自分の言葉で表現し直せる人｡ネ
ットワークのメ-バーがひとつの情報に対して､
それぞれ自由に自分なりの解釈を加え発表するこ
とから創造活動はスタートする｡メンバーの中で
自分の解釈が加えられる人が少ないと､少数の人
の意見で結論が出てしまうか何ら新たな見解が生
まれないことになり､そのネットワークの創造性
は低くなる｡とにかく聞いて学ぼうという人は､
本人の成長のためにはなるであろうがネットワー
クの創造活動にはほとんど貢献しないのである｡
深く考え､自分なりの意味､解釈が加えられない
人が多いネットワークは比較的短期間で解消する
ことになる｡したがって企業を中心とした価値を
創造することを目指した新しいネットワークは､個
別の技術 ･知識 ･情報に自分なりの意味,解釈が
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加えられる人によって構成されることが必要であ
る｡もちろん自分なりの意味､解釈を加えること
は自分の考えにこだわり続けると言うことを意味
しているわけではない｡自分の意見を発見した後
は他人の意見を素直に開けると言う柔軟性が重要
であることは言うまでもない｡
2)自分の意見を全体の流れの中で表現し直す
ことが出来ること
企業中心のネットワークでは直接的接触による
意見交換を通して価値を創造して行くことになる
ので､自分なりの解釈を加えた意見を発表した後
は､他人の意見に素直に耳を傾け全体の流れを素
速く把える必要がある｡そして､全体の流れの中
で自分の意見がどのように位置づけられるのかを
知り､あまり自分の意見にこだわらずに､状況に
よって必要な調整を行うことができることが大切
である｡また､自分の気が付かなかった概念､ア
イディアポイントを取り入れ自分の意見を発展さ
せることも必要である｡このような意見交換の相
互作用を通して､ネットワークとして新たな価値
を作り出すことが出来るのである｡この意見交換
は､具体的には正式の会議の他､共同研究の現場､
コーヒーブレイク､非公式の夜のミーティング等､
時と場所を選ばず行われる｡
3)深い専門的技術能力を持っていること
ネットワークでは現場の状況にあわせて具体的
価値の創造を行って行くことを本質としている｡
現場の状況に合った知識 ･情報 ･適正能力を持っ
ている人が集りそれらの能力を重ね合わせて価値
の創造を行っている｡技術と技術を結合させたり､
技術と方法を結合させたりして具体的成果を生み
出しているのである｡したがって､テーマの追求
に必要な何らかの専門的技術能力を持っているこ
とが不可欠である｡
4) そこで生まれたものを生かせるシステムを
背後に持っていること
不足資源を補うか､新しい状況に創造的対応を
して行くという現実的課題の解決を目指したネッ
トワークは､その成立の契機からして極めて実践
的である｡ネットワーク組織で開発された新しい
技術､製品および新しく考え出された方法 ･概念
は､すぐ実践されることが多い｡したがって､そ
の実践においても､素早く､必要な分業が行われ
るようにメンバーが設計､販売チャネル､原料調
達､製造､設備､資金､人材等で何らかの動員力
を持っていることが必要である｡
この動員力にはメソ/i-が個人的に動員力を持
っている場合もあるし､動員力のある企業に属し
ている場合もある｡但し､そのメンバーが動員力
のある企業に属していてもその企業に対して十分
な影響力を行使することが出来ない場合は､動員
力があるとは言えない｡
5)他人の知識､技術が理解出来ること
ネットワークでは自分の意見と他人の意見を結
びつけることを本質としているので､自分の専門
以外に他人の専門的知識､技術がある程度理解で
きる基礎的能力が必要である｡
6)不確実性に対する耐性のあること
新 しい知識 .技術 ･情報をもとに価値を創造す
るので当然結果は予測できない｡新しい技術､良
いアイディアが生まれるかも知れないし､全 く何
も生まれないかも知れない｡この点が努力を積み
上げれば必ず何らかの生産物が生まれる既存の組
織とは異なるのであ争oしたがって､結果が不確
実であるという現実のもと､その過程に十分な意
義を見出し､不確実な状況に耐えられる特性が必
要である｡
7) 多面的な状況を調整できる能力
将来は企業を中心としたネットワークのみなら
ず､様々な社会的ネットワークに複合的に所属す
ることになる｡したがってネットワーク相互の関
連をつけ､必要に応じて重ね合わせることが出来
る能力が必要である｡
8)対人折衝能力があること
タテの関係は権威にもとづく結合形態であり､
上からの指示に従っておれば少なくともその活動
の統一性は保たれる｡また､そこにおいてほほは
同質性のある人間関係が形成写れており､それほど
高度な対人折衝能力は要求されなかった｡これに
対 してヨコの関係は､上からの権威を前提としな
い人間と人間との結びつきである｡また､考え方､
価値観も異なる質的に全 く異なる様々なレベルの
人が集っている｡このようなヨコの関係では､幅
広 く､鋭 く人間を理解し､それに合った対応がで
きる感性が大切である｡人と会 うのが好きである､
他人から好かれる､相手の考えを受け入れること
が出来るという対人折衝能力が必要なのである｡
9)集中力の発揮
ネットワーク組織では､定められた場所で定め
られた時間仕事をするという習慣は後退する｡変
化する状況に応じて必要な時にその仕事の密度を
高めて行 くのである｡したがって定められた時間
万遍無く自分の能力を発揮するのではなく､問題
解決を必要とする時に､創造活動が進んでいる時
に高い集中力を発揮することが求められる｡
以上の能力のうち､ 3)､ 5)､ 6)､ 7)､ 8)､
の能力は従来のマ トリックス組織でも要求されて
いる能力である｡ネ､ソトワーク組織では､それに
加えて､ 1)､ 2)､ 4)､ 9)の能力が求められる
のである｡また､これは能力というよりも､求め
られる考え方であるが､リ-ダーの要件のところ
で述べた通り､短期的な見返 りを求めず､まず奉
仕するという考え方はネットワークを成功させる
のに重要な要件となる｡マ トリックス組織の運用
上もそうであったが､これらの能力を 100ヲg備え
ている人間は少ない｡したがって現実には､不足
している能力を補なう運用をどのように行って行
くかが重要なポイソトになるのである｡
6.ネ-Jトワーク産業組矧 こおける組織化原則
企業と企業が結合したネットワーク産業組織に
おける責任と権限のあり方､コミュニケーション
のあ り方､役割の内容を明確にしたネットワーク
組織構造は､どのような原理､原則によって作り
上げられているのであろうか｡
伝統的組織では､効率を高め､統一性を維持す
るために､専門化の原則と､責任と権限の原則を
中心に組織構造が作られている｡専門化を進める
形で分業を行うことにより､組織の効率はあがる
とともに､責任と権限の階層構造と明確に定めら
れたコミュニケーションの経路を作ることにより
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分化した活動の統一性､統合は達成されるのであ
る｡人々が携わる仕事の内容や､仕事の方法､手
段があらかじめ定められている組織構造であり､
そこにおいては､人々が与えられた権限の範囲内
で､上からの命令､規制､手続に従って自分の職
務を全うすれば全体の業績が上がる仕組みとなっ
ている｡組織内における人々の活動の多くは組織
構造に規制されているのである｡
しかしながら､このような画一的な組織構造で
は､自由に参加し､平等に行動し､変化する現場
の状況に弾力的に対応し､新たな価値を創造する
ことは困難である｡このためには新たな原則にも
とづく柔軟な組織構造が必要である｡それでは､
状況適応力を高め､創造性を高める代表的組織で
あるネットワーク産業組織における組織化の原則
はいかなるものであろうか｡
1) 参加の原則
ネットワーク産業組織の成立と組織のところで
述べたように､ネットワーク産業組織が組織とし
て成立するには､共通目的の存在が不可欠である｡
それは上から与えられた目的ではなく､変化する
状況の中から生まれた共通に理解された目的であ
る｡したがってネットワーク組織においては､ネ
ットワーク構成 メンバーが目的の形成及び自分
のやるべきことの決定に参加する必要がある｡
参加とは､ダグラス ･マクレガーによると ｢従
業員が決定に影響力を持つような機会と条件をつ
(4)
くること｣である｡今まで命令されていたこと､
何をするかという仕事の内容とそれをどのような
方法で行うかを自分で決定したり､関係者と相談
して決めること｡また､より上位の決定に対して､
自分の仕事との係わり具合､自分の持っている知
識 ･情報 ･適正能力の程度に応じて加わること｡
そしてそのための機会と条件を整備することであ
る｡すなわち､そのような機会と条件を備えた組
織構造を作ることである｡
ネットワーク産業組織において参加を進めるに
は､第 1にネットワークの目標の決定､各種意思
決定が全員の理解のもとに行われることである｡
また､自分のやるべき仕事の内容は､仲間との話
し合いのもと自分で決められるようにすることで
ある｡第2に､現在の状況の理解､問題点の把握､
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問題の解決､成果の把握に必要な知識 ･情報及び
関連する分野で発生している新たな知識 ･情報を､
必要に応じて全員に伝える仕組みを作ることであ
る｡第 3に､相互理解を深め､随時関係者が集ま
り議論することができる状況作 りを行うことであ
る｡このような参加の仕組みが整備されることに
より､ネットワーク産業組織において､自由で民
主的な運営が行われるのである｡
2)権限の機能化の原則
今までは権限は上から与えられるものであった
が､新しい状況においては､知識 ･情報 ･適正能
力に応じた権限と責任が発生する｡このような権
限､知識と経験にもとづく権限をメアリー･P･
(5)
フォレットは機能的権限と呼んでいる｡擬能とは､
目的を実現するために必要な活動であり､機能的
権限とは受容の源泉を､その活動を果たすのに最
もふさわしい知識 ･情報 ･適正能力に求めること
である｡
変化の激しい多面的状況においてほ､問題の解
決をすべて トップに求めているのでは迅速な対応
が出来なくなってしまう｡また､ますます専門化
が進む中で､ トップは個別の問題を理解し､決定
するのに十分ふさわしい能力を持っているわけで
はない｡問題の多くが､問題解決に最もふさわし
い部門で解決される必要があるのである｡そのた
めには､その問題に対して､知識 と情報と適正能
力を持っている人が高い影響力を持つような仕組
みが必要である｡この仕組みの基本となるのが､
この権限の機能化の原則である｡
ネットワーク産業組織は､そこで特定の課題を
解決すること､新たな価値を生み出すことをねら
いとしており､そのために必要な知識 ･情報 ･適
正能力を持った人が集まり､新しい結合関係を作
り上げているのである｡したがって､そこで求め
られる知識 ･情報 ･適正能力に応 じてそれぞれが
その問題に限った権限を取得するのである｡そし
て意見交換の相互作用の中で､その問題の解決に
最も近い立場の人が最も強い影響力を行使するこ
とになるのである｡それはけっして､地位の上下､
学歴､年令という身分的なものから発生するもの
ではない｡また､このような知識 ･情報 ･適正能
力にもとづく権限は､その問題に限ったものであ
り､それは原則として身分的なものとして固定化
しない｡但し､機能的権限にもとづく正しい影響
力の行使の蓄積は､ネットワ-クにおけるリーダ
ーシップの源泉のひとつとなるのである｡いずれ
にしても､身分的なものにもとづく上からの強制
は､何ら影響力を生み出すものでもないし､その
過度な行使はかえってネットワ-ク産業組織を崩
壊に導 くものである｡
3) コミュニケーション経路多元化の原則
ネットワーク産業組織においては､ひとつの課
題が長期的に取り扱われることは少ない｡新たな
知識 ･状況が生まれるごとにネットワーク産業組
織のメソ/ミー が取 り扱うべきであると考える新た
な課題が発生する｡したがって､ネットワーク産
業組織内で幾つかの課題が並行して取 り扱われ､
複数の状況の要請に応えて行くことになる｡また､
企業と企業が結合するネットワークでは､メソパ
ーは旧組織からの要請にも応えて行かなければな
らない｡したがって､伝統的組織のようにコミュ
ニケーショソ経路は一元的ではない｡多元的状況
の要請に応じて､多元的コミュニケーション経路
が出来上るのである｡
4)平等主義の原則
伝統的組織に見られるように､タテの関係はあ
る程度身分的な上下関係を前提にしているが､ヨ
コの関係は原則的に対等な人間関係を前提として
いる｡ネットワ-ク産業組織参加者は､その出身
企業､学歴､家柄､年令を問わず､すべて平等で
ある｡メソノミ-は過去どのような経歴があるか､
実績があるかということよりも､現在の協働､価
値創造に必要な能力を出すことが求められている
のである｡ネットワーク産業組織では前述の通り､
その本質からその問題の解決に必要な知識 ･情報
･適正能力に応じて権限が発生するが､その権限
が組織内の身分関係を規定しない｡その問題を離
れればその権限は解消し､また対等の人間関係に
もどるのである｡
5) 自由選択の原則
ネットワーク産業組織に参加するかしないかは
原則的に自由であるが､その中で何をやるかも自
由に選択できる必要がある｡特に企業レベルでそ
のネットワーク産業組織-の参加を決定し､個人
を参加させる場合､ネ･ソトワーク産業組織内で何
をやるかが自由に選択できることは大切である｡
最近の若年層は単なる働きがいだけではなく､好
きな仕事を楽しくやりたい､気心の合った人と楽
しく仕事をしたいという希望を強くもちはじめて
いる｡現代の若年層は､物質的には子供の頃から
満たされており､早くから自分自身のライフスタ
イルを確立し､それなりに満足した友人関係､家
族関係を作 り上げている｡したがって､職場でも
自分の感性に合った人間関係を作りあげていくこ
とが､本人の満足感の大変大きな要素なのである｡
楽しく仕事ができるという状況をつくってはじめ
て現代の若年層は仕事に没頭できるのである｡
したがって､自分の持っている知識 ･情報 ･適
正能力でこなせるテーマのうち､最も自分が興味
があるテーマを選択することができること｡さら
に､誰と一緒にそのテーマの追求をするか､その
メソノミ-を自由に選べることが重要となるのであ
る｡それにより､本人の自発性､積極性､創造性
を最大限引き出すことが出来るのである｡創造性
を重んじるネットワ-ク組織においては､既存の
組織以上に選択の自由が求められるのである｡
(1989.10.5受理)
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